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RESUMO 
BIELEN, Tania Mara. A utilizac;ao da controladoria no processo de gestao 
visando o aumento da lucratividade. As empresas brasileiras tern experimentado 
significativas mudan(fas e estao sendo obrigadas a rever seus conceitos sob pena 
de nao sobreviverem as exigencias impostas pelo mercado e pelo desafio do mundo 
globalizado que imprime, acirradamente, maior competitividade. 0 objetivo deste 
trabalho e mostrar a importancia da controladoria para o sucesso econ6mico de 
nossas organiza<(6es e nesse sentido eta tern a atribui<fao de zelar pela continuidade 
da empresa, assegurando a otimiza<(ao do resultado econ6mico da organiza<(ao, 
garantindo que as informa(f6es possam ser processadas, de forma a colaborar com 
os gestores na busca da eficiencia gerencial, reduzindo custos, aumentado a receita 
e produzindo Iuera sustentavel, propiciando que a empresa se torne eficiente. A 
controladoria e, portanto, agente capaz de oferecer informa(f6es consistentes, 
relevantes e rapidas, de subsidiar o processo de tomada de decisoes e proporcionar, 
dessa forma, urn diferencial competitive para a empresa. Ela tern estreita 
participa(fao em todas as fases do processo de gestao- planejamento, execu(fao e 
controle, bern como na mensura(fao de desempenho e condu<fao da organiza(fao a 
uma melhor eficacia. Sob este aspecto, conclui-se que a controladoria acompanha 
minuciosamente o resultado de cada area, pais o born desempenho de urn setor da 
empresa nao garante que a missao esteja sendo cumprida com eficacia, cabendo-
lhe interagir com os departamentos na busca de solu<f6es e deste modo cumprir com 
exatidao seus objetivos, assegurando o exito do resultado global. Assim, a 
controladoria tern uma posi(fao de destaque, pais dispoe de ferramentas que 
garantem que as a(f6es da organiza<(ao estejam realmente voltadas para os 
resultados, visando a sobrevivencia da empresa e sua continuidade. 
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SUMARIO 
1 INTRODU<;AO .......................................................................................................... 5 
1.1 Conceito ............................................................................................................... 6 
1.2 Missao .................................................................................................................. 7 
1.3 Func;;oes ................................................................................................................ 8 
1.4 0 Controller .......................................................................................................... 9 
2 INSTRUMENTOS DA CONTROLADORIA 
2.1 Gestao ................................................................................................................ 11 
2.2 Planejamento ..................................................................................................... 12 
2.2.1 Planejamento Estrategico ................................................................................. 13 
2.2.2 Planejamento Operacional ............................................................................... 15 
2.3 Execuc;;ao ............................................................................................................ 18 
2.4 Controle .............................................................................................................. 18 
3 INTEGRA<;AO ENTRE 0 PROCESSO DECISORIO E 0 SISTEMA DE 
INFORMACOES UTILIZANDO A CONTROLADORIA 
3.1 0 Sistema de lnformac;;oes ............................................................................... 22 
3.2 Tipos de Sistemas de lnformac;;oes ................................................................. 24 
3.2.1 Sistema de lnforma<;6es Sabre os Ambientes Externo e lnterno ..................... 25 
3.2.2 Sistema de lnforma<;6es Operacionais ............................................................. 25 
3.2.3 Sistemas de lnforma<;6es Econ6mico-Financeiras - modelo GECON ............ 25 
3.3 Requisitos Basicos do Modelo Decis6rio ....................................................... 28 
4 PLANEJAMENTO E PROCESSO DE GERA<;AO DE LUCROS 
4.1 lnterac;;ao de Areas e Func;;oes Organizacionais ............................................. 31 
4.2 Controle .............................................................................................................. 32 
4.3 Resultado 6timo e Planejado do Lucro .......................................................... 34 
5 CONCLUSAO ........................................................................................................ 35 
6 REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ...................................................................... 37 
LIST AS DE QUADROS, FIGURAS E TABELAS 
1 - Processo de controle ....................................................................................... pg 11 
2- Planejamento Estrategico ............................................................................... pg 14 
3- Planejamento Operacional ............................................................................. pg 16 
4- Fluxo Simplificado de informa<;6es ................................................................. pg 23 
5- Sistemas de lnforma<;6es ............................................................................... pg 24 
5 
1 INTRODUCAO 
A Controladoria com seus sistemas de controle gerencial esta ganhando 
mais destaque no processo de tomada de decisao nas empresas de grande, medio 
e pequeno porte. 
0 tema nao e recente, mas as rapidas transforma<;oes que todos os 
setores da sociedade passam, obrigam as entidades estarem sempre urn passo 
adiante, procurando prever quais serao as tendencias do mercado e de seus 
consumidores. 
As tecnicas de controladoria sao utilizadas para estabelecer os pianos 
estrategicos e procedimentos de controle administrative e contabil, procurando 
atraves de sistema de informa<;oes, direcionar as atividades empresariais na 
concessao de seus objetivos, alem de planejar, avaliar e apresentar os resultados de 
desempenho que serao utilizados na orienta<;ao dos gestores para maximiza<;ao do 
resultado da entidade. 
Devido a necessidade de aproxima<;ao do cliente, a tendencia empresarial 
e a descentraliza<;ao de suas administra<;oes e decisoes, como forma de obter a<;oes 
rapidas que supram as exigencias do mercado consumidor. 
Desta maneira a controladoria ganhou papel de destaque como forma de 
garantir que os resultados alcan<;ados estejam coerentes com o planejado, 
mantendo o objetivo, a missao e a continuidade da empresa, alem de atender as 
expectativas de sua clientela. 
0 presente trabalho visa demonstrar como a controladoria com seus 
metodos e sistemas aponta quais os rumos seguros o administrador pode seguir 
para alcan<;ar seu objetivo de maneira eficaz. 0 trabalho esta dividido em cinco 
capitulos, enfocando conceitos considerados relevantes aos objetivos deste estudo, 
expondo de maneira clara e objetiva os fundamentos basicos que norteiam a 
existencia da controladoria. 
0 primeiro capitulo aborda alguns conceitos da controladoria, sua missao 
e fun<;oes procurando enfatizar seu principal objetivo, que e a otimiza<;ao do 
resultado. 0 papel do controller tambem e colocado, evidenciando suas atribui<;oes e 
seu perfil no cenario atual. 0 capitulo seguinte discorre sobre os instrumentos que a 
controladoria utiliza para desempenhar seu papel nas organiza<;6es. 0 enfoque do 
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capitulo tres abrange a integra<;ao entre o processo decis6rio e o sistema de 
informa<;6es gerenciais. 0 capitulo quatro evidencia o planejamento e o processo 
de gera<;ao de lucros, destacando que, sem o planejamento a empresa fica sem 
rumo no momenta da escolha das decisoes, podendo ocasionar resultados 
desastrosos comprometendo sua estrutura organizacional. 
1.1 Conceito 
Apesar de ser urn tema bastante difundido, a controladoria ainda nao 
apresenta uma nftida defini<;ao. As varias abordagens tern seu ponto focado a 
capacita<;ao que a fun<;ao exige e suas atribui<;6es na empresa, do que 
especificamente seu real significado. 
Varios autores classificam a controladoria como evolu<;ao da contabilidade 
tradicional apoiada em sua teoria e na forma<;ao de urn sistema de informa<;6es que 
possibilite aos gestores orienta<;ao no processo de tomada de decisao visando 
otimizar e garantir sua continuidade. 
Para ludlcibus e Marion (2002, p. 53) a contabilidade tradicional tern o 
objetivo de "fornecer informa<;ao de natureza econ6mica, financeira e 
subsidiariamente, ffsica de produtividade e social dos usuarios internes e externos a 
entidade objeto de contabilidade" .. 
A toda e qualquer atividade em uma empresa e necessaria ter o controle 
de suas finan<;as e a contabilidade atraves dos metodos e tecnicas pr6prias capta, 
registra e assimila todos os fatos operacionais, administrativos e financeiros 
sintetizando-os em demonstratives cujo prop6sito e a analise e evidencia da situa<;ao 
patrimonial, financeira e econ6mica e o uso de tais informa<;6es no processo de 
gestao. 
Mas estes princlpios tradicionais tern se mostrado ineficiente aos 
gestores. Nao se pode administrar com dados coletados no passado, e preciso 
planejar eventos futuros, detectar e corrigir falhas que estao ocorrendo no momenta, 
pois a continuidade da empresa depende desse tipo de a<;ao. 
Para Almeida, Parise e Pereira (2001, p. 344) a controladoria e a 
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evolu<;ao da contabilidade tradicional podendo ser conceituada como urn ramo do 
conhecimento humane e numa visao multidisciplinar, e responsavel pelo estabelecimento 
de toda base te6rica e conceitual necessarias para a estrutura<;ao, constru<;ao e 
manuten<;ao de urn sistema de informa<;oes que guie os gestores no processo de tomada 
de decisao com o objetivo de otimizar o desempenho da organiza<;ao e garantir assim sua 
continuidade. 
Mosimann, Alves e Fish (1999 p. 88) abordam de duas maneiras a 
mesma defini<fao: 
A controladoria consiste em urn corpo de doutrinas e conhecimentos relatives a 
gestae econ6mica. Pode ser visualizada sob dais enfoques: 
a) como urn 6rgao administrative, com uma missao, fun<;ao e princlpios norteadores 
definidos no modele de gestae do sistema empresa; e 
b) como uma area de conhecimento humane com fundamentos, conceitos, principios e 
metodos oriundos das outras ciencias. 
Catelli (1999, p. 370 ) tambem toma a controladoria como auxilio na 
tomada de decisoes quando define: 
A controladoria enquanto ramos do conhecimento, apoiada na Teoria da 
Contabilidade e numa visao multidisciplinar, e responsavel pelo estabelecimento das bases 
te6ricas e conceituais necessarias para a modelagem, constru<;ao e manuten<;ao de 
Sistemas de lnforma<;oes e Modele de Gestae Econ6mica, que supram adequadamente as 
necessidades informativas dos gestores, quando requerido, a tomarem decisoes 6timas. 
Qualquer que seja a defini(fao a controladoria esta voltada para o auxilio 
na tomada de decisao eficaz, como ferramenta de suporte aos gestores que 
utilizarao as informa(f6es obtidas no planejamento, execu(fao e controle para gerir 
sua empresa com maior eficacia. 
1.2 Missao 
A missao da controladoria pode ser resumida como a integra(fao das 
diversas areas viabilizando a implanta(faO de sistemas que propiciem a eficacia na 
gestao otimizando os resultados e consequentemente, garantindo a continuidade da 
empresa. 
A missao da controladoria nao pode ser vista como a otimiza<;ao de 
resultados isolados. Seu papel e de vital importancia, haja vista que a mesma e a 
(mica que possui uma visao ampla do processo, bern como possui instrumentos 
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adequados a promo(fao da otimiza(fao do resultado economico da organiza(fao. Na 
visao de Catelli, para que a missao possa ser cumprida, objetivos claros e viaveis 
estarao sendo estabelecidos. Os objetivos da Controladoria, tendo em vista a missao 
estabelecida, sao: 
- promo(fao da eficacia organizacional; 
- viabiliza(fao da gestae economica e 
- promo(fao da integra(fao das areas de responsabilidade. 
Nesta mesma visao, atingir este conjunto de objetivos significa a obten(fao 
de resultados economicos de acordo com as metas estabelecidas, decorrentes de 
decis6es tomadas sob a 6tica de gestae economica num enfoque de abordagem 
sistemica. Sob este ponte de vista, a controladoria, ao contribuir enquanto area de 
responsabilidade e conjunto com as demais para o cumprimento da missao e 
continuidade da organiza(fao tera como filosofia de atua<fao: - coordena(fao de 
esfor<fos visando a sinergia de atua(fao; - participa(fao ativa do processo de 
planejamento; - intera(faO e apoio as areas operacionais; - indU(faO as melhores 
decis6es para a empresa como urn todo; e - credibilidade, persuasao e motiva(fao. 
1.3 Fun~oes 
A controladoria esta presente em todos os setores da empresa 
planejando, analisando e cuidando para obter eficiencia das informa(f6es obtidas no 
processo empresarial. Pode-se citar como principais fun<f6es: 
- planejamento: avaliar o passado para planejar o futuro. Alem da 
compara(fao de dados planejados com os obtidos e posslvel prever resultados 
futures estabelecendo urn plano de acordo com os objetivos da empresa, a curto e 
Iongo prazo, mantendo a revisao e acompanhamento constantes e transmitindo os 
resultados aos gestores. 
- informa(fao: analisar e interpretar os relat6rios contabeis e financeiros, 
estudar as varia(f6es economicas do mercado e seu reflexo na empresa para serem 
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usadas na tomada de decisao alem de preparar as informa(foes que atendam as 
exigencias externas como acionistas, institui<f6es financeiras, clientes e publico em 
geral. 
- coordena(fao: a fun(fao exige a centraliza(fao das informa(foes, desta 
forma a controladoria e a primeira a detectar falhas na empresa em qualquer setor e 
ja prestar a assessoria necessaria apontado solu<f6es. 
- controle: desenvolver e controlar os padroes de avalia(fao de 
desempenho, possibilitando interferir e corrigir falhas ou entao assegurar que o 
resultado real das atividades estejam de acordo com os pianos estabelecidos. 
- avalia(fao: interpretar os fator par area de responsabilidade, processo 
ou atividade. Avaliar se determinado resultado e born ou, caso contrario, identificar 
pontos a serem corrigidos. 
- acompanhamento: verificar e controlar a evolu(fao e o desempenho dos 
pianos tra(fados para corrigi-los ou revisa-los. 
1.4 0 Controller 
0 Controller e o profissional responsavel par toda a base de dados da 
empresa, alem dos criterios de mensura(fao e de valoriza(fao entre outros. Essa 
base de dados e que ira mostrar o melhor caminho para as decisoes da empresa, 
sejam elas operacionais, economicas ou financeiras. 
A importancia do profissional e atribufda mais pelo auxilio a 
administra(fao da empresa do que pela simples tradu<fao dos dados contabeis aos 
gestores. 
Para o desempenho da fun(fao de controller, o profissional precisa estar 
bern preparado, ter o dominio da contabilidade, alem de possuir visao economica, 
financeira e estrategica pais sao eles que planejam, coordenam e tra(fam as metas e 
tern condi(foes de prever atraves dos resultados realizados qual sera a tendencia 
dos resultados futuros. 
0 papel do controller difere de empresa para empresa dependendo do 
porte e estrutura organizacional. A fun(fao do controller e exercida atraves de dais 
enfoques distintos: 
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- o primeiro e mais tradicional coloca suas responsabilidades semelhantes 
as do contador geral subordinado ao principal executivo financeiro da empresa. 
Suas atividades incluem a gera{fao de informa{f6es nos setores de contabilidade 
geral, fiscal e custos, controle patrimonial, or{famento, auditoria interna, 
administra{fao e financeiro. 
- o segundo enfoque envolve a compila<fao, slntese e analise das 
informa<f6es geradas, mas nao a responsabilidade por sua elabora{fao. A fun<fao 
basica e garantir que as informa<f6es sejam geradas e aproveitadas da maneira 
mais oportuna para a empresa. 
A partir deste enfoque, o controller atua como um apoio ligado 
diretamente a alta administra{fao filtrando as informa<f6es que serao melhores 
aproveitadas na gestao. Nesse processo ele tambem avalia os resultados fazendo a 
compara{fao entre o planejado e o realizado, influenciando a tomada de decisao na 
empresa. 0 perfil do controller tambem exige que ele esteja atento as mudan{fas de 
mercado, tecnologias, sistemas de gestao, entre outros. 0 aperfei<foamento tecnico 
continuo e necessaria para sua capacita{fao profissional no entanto, nao e suficiente 
para garantir os resultados esperados. 0 poder de influenciar e a principal 
ferramenta do controller, pais nem sempre os gestores estao preparados para 
enfrentar situa<f6es que exigem mudan{fas, ou mesmo mudan{fas para expandir 
seus neg6cios. 
Embora a tecnica seja primordial, o controller precisa ter consciencia 
sabre como conduzir seus projetos, investir no aperfei{foamento de suas rela<f6es 
humanas, influenciar e mobilizar pessoas com o intuito de fazer as coisas 
acontecerem como maior rapidez, procurando atenuar o estilo de lideran{fa de 
gestores que procuram persuardir seus colaboradores a base de amea{fas e 
provocando tensoes que atrasam o desenvolvimento e expansao da empresa. 
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2 INSTRUMENTOS DA CONTROLADORIA 
2.1 Gestao 
Toda empresa possui um modelo de gestao que se constitui das crengas 
e valores sobre a maneira de administra-la. 0 modelo de gestao e fortemente 
influenciado pelas crengas e valores de seus proprietaries e da alta administragao. 
A controladoria no desempenho efetivo de seu papel na empresa, tera 
sob sua responsabilidade atividades que buscam subsidiar a alta administragao com 
todas as informagoes necessarias a tomada de decisao. A principal postura da area 
deve ser o apoio a gestao empresarial. 
0 papel da controladoria e assessorar a gestao da empresa, fornecendo 
mensuragao das alternativas economicas e, atraves da visao sistematica, integrar 
informagoes e reporta-las para facilitar o processo decis6rio. Esta metodologia e 
chamada Processo de Controle, conforme figura 1 abaixo. 
definir pad roes 
de controle 
~ elaborar analise elaborar analise propor tomada de a<;:ao comparativa ... relevancia ~ alternativas ~ decisao ... r+ 
projetar ... 
resultados ..... 
Fonte: www.fae.edu/publicacoes/pdf/financas/5.pdf, em 12/04/07 
0 processo de controle envolve as atividades desenvolvidas pela 
controladoria necessarias para gerar as informagoes que serao utilizadas pelos 
gestores. Essas informagoes sao obtidas pelo acompanhamento e controle dos 
processes nos diferentes setores da empresa. 
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A primeira atividade da controladoria e a defini~ao dos padroes de 
controle que servirao de base para comparar a performance da organiza~ao 
podendo-se avaliar o resultado tomando por base os pad roes estabelecidos. 
A elabora~ao da analise comparativa tern por objetivo apurar as 
diferen~as entre os resultados e os padr6es estabelecidos. 
A analise da relevancia apura se os desvios sao significativos a ponto de 
comprometer os objetivos organizacionais. Para determinar a relevancia do desvio, a 
controladoria faz uso dos padr6es de controle do tipo intervalo, classificando os 
desvios em desvios de baixa relevancia e desvios de alta relevancia. Caso seja 
detectado um desvio de baixa ou alta relevancia, a controladoria devera elaborar 
alternativas para uma possfvel solu~ao do problema, as quais sao reportadas aos 
gestores responsaveis das areas em que ocorreram os desvios. 
Esta e a ultima atividade da controladoria, pais a partir do momenta em 
que as informa~oes sao repassadas aos gestores, cabe a eles decidir sabre as 
alternativas a serem utilizadas. 
0 processo decis6rio tambem e influenciado pela atua~ao da 
controladoria atraves das informa~6es de planejamento e controle. 
2.2 Planejamento 
0 planejamento e um processo continuo e integrado que envolve tomada 
de decisao no presente visando uma maior probabilidade de resultados favoraveis 
no futuro. 
Na fase de planejamento, para a implementa~ao das transforma~oes 
necessarias, a empresa precisa antecipar cenarios futuros, identificando 
oportunidades e amea~as buscando estrategias e polfticas de atua~ao. 
0 planejamento nao obedece a regras que devem ser seguidas para se 
obter o resultado esperado. Ele deve ser estruturado de acordo com as 
caracterfsticas da empresa para seu melhor aproveitamento. 
0 objetivo do planejamento e desenvolver processos que tornem 
possfveis avaliar eventos futuros de acordo com as decis6es do presente, visando 
garantir a continuidade da empresa. 
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Mosimann e Fisch (1999, p. 114), colocam o planejamento envolvendo as 
seguintes etapas: 
a) projegao de cenarios; 
b) definic;ao dos objetivos a serem seguidos; 
c) avaliac;ao das ameac;as e oportunidades ambientais; 
d) detecc;ao dos pontes fortes e fracas da empresa; 
e) formulac;ao e avaliac;ao de pianos alternatives; e 
f) escolha e implementac;ao do melhor plano alternative." 
0 planejamento deve envolver todos os membros da organizagao para 
que todos assumam seu papel, suas responsabilidades e atuag6es diante do que foi 
planejado, pois e inutil criar inumeras possibilidades de acontecimentos se nao 
existir comprometimento e o objetivo firme e decisive de transformar o planejamento 
em realidade. 
Durante o planejamento a atuagao ocorre subsidiando a elaboragao do 
planejamento estrategico e coordenando o processo de elaboragao do 
planejamento operacional; na fase de execugao realizando o plano de agao previsto 
para a propria area e na fase de controle executando o controle contabil e 
orgamentario e, acompanhando para que as metas de resultado estipuladas sejam 
atingidas para cada area produto e no fornecimento de informag6es gerenciais 
necessarias ao acompanhamento do desempenho economico e financeiro. 
2.2.1 Planejamento Estrategico 
0 planejamento estrategico e um processo de tomada de decisao no 
presente que estabelece os objetivos, estrategias e polfticas com base na 
identificagao da missao da empresa. 
As diretrizes estrategicas objetivam aproveitar as oportunidades, evitar as 
ameagas, estilizar pontes fortes e superar as deficiencias dos pontes fracas. 
Mosimann e Fish (199, p. 45) descrevem como caracterfsticas do 
planejamento estrategico: 
a) o planejamento antecede as operac;5es. Estas devem ser compatfveis com o que 
foi estabelecido no planejamento. 
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b) 0 planejamento sempre existe em uma empresa, em bora muitas vezes nao esteja 
expresso ou difundido. Quando informal, estara contido, no minima, no cerebra do dirigente. 
c) 0 planejamento deve ser um processo dinamico, associado ao controle 
permanente, para poder se adaptar as mudan<;as ambientais. Quanta nao ha planejamento, 
nao pode haver controle. 
d) 0 planejamento tende a reduzir as incertezas e, consequentemente, os riscos 
envolvidos no processo decis6rio, aumentando a probabilidade de alcance dos objetivos 
estabelecidos para a empresa. 
e) 0 planejamento deve interagir permanentemente com o controle, para que se 
possa saber se esta sendo eficaz, isto e, alcan<;ando seus objetivos, pois planejamento sem 
controle nao tem eficacia. 
f) Associado ao controle, o planejamento serve para a avalia<;ao de desempenho da 
empresa e das areas. 
A figura 2 abaixo demonstra o Sistema de Planejamento Estrategico de uma 
empresa ou area. 
VARIAVEIS AMBIENTAIS 
~ ... PLANEJAMENTO .. 
PLANO 
MISSAO ... ESTRATEGICO ~ ESTRATEGICO 
CREN9AS E VALORES 
~ - proje9ao de cenarios diretrizes 
MODELO DE GESTAO estrategicas 
.. - avalia9ao das 
.. 
RESPONSABILIDADE amea9as e 
SOCIAL oportunidades • polfticas 
J ambientais • objetivos • princfpios 
~ SITUA9AO ATUAL ~ - detec9ao dos pontos fortes e fracas da 
empresa 
_/ ~ SITUA9AO DESEJADA ~ 
J~ 
, 
SISTEMAS DE INFORMAc;OES L .. 
I~ 
Fonte: Mosimann, Fisch ( 1999, p. 49) 
Esta fase assegura o cumprimento da missao e da continuidade da 
empresa. E a fase de analise conjunta dos ambientes externos, que identifica pontos 
fortes e fracas. E a partir do conjunto de diretrizes estrategicas estipulados nesta 
fase que ira orientar a etapa de planejamento operacional. 
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Para tanto sao pre-requisites: clara definiCfao da missao da empresa, 
envolvimento e a participaCfao dos gestores, bern como o apoio de sistemas de 
informaCfoes sobre variaveis ambientais, que geram informaCfoes sobre os 
desempenhos passados e propiciem o conhecimento das variaveis atuais dos 
ambientes internes e externos. 
As oportunidades e ameaCfas serao detectadas pelo comportamento 
esperado dessas variaveis e de como elas poderao influenciar no mercado alterando 
o comportamento do consumidor, na escassez ou abundancia nas fontes de 
abastecimento, no nfvel de atividade econ6mica, nas possfveis alteraCfoes nos 
movimentos politicos, nos desenvolvimentos tecnol6gicos, movimentos sindicais e 
ecol6gicos, restriCf5es ou facilidades quanto ao comercio de outros pafses. 
Tais resultados definirao a polftica a ser adotada pela empresa no tipo de 
produto que ira ofertar, o nicho de mercado a ser explorado, estrutura organizacional 
e objetivos econ6micos e financeiros. E. desse processo que se originara o cenario 
de atuaCfao planejado pela empresa, de acordo com sua polftica de gestao e 
objetivos estrategicos que possibilitarao a escolha e urn melhor aproveitamento das 
oportunidades. Estas informaCfoes servirao de base para o Planejamento 
Operacional. 
2.2.2 Planejamento Operacional 
0 planejamento operacional e a definiCfaO das metodologias de 
desenvolvimento e implementaCfao estabelecidas relativas a recursos humanos, 
financeiros e materiais, alem do cronograma de trabalho para a realiZaCfao do 
planejamento estrategico. 0 planejamento operacional cria condiCf5es para a 
adequada realizaCfao das tarefas diarias na empresa. 
Tambem no planejamento operacional a missao e os valores da empresa 
terao papel importante para seu desenvolvimento. Catelli (1999, p. 140) coloca como 
etapas do planejamento operacional: 
1) estabelecimento dos objetivos operacionais; 
2) defini<;ao dos meios e recursos; 
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3) identificac;ao das alternativas identificadas; 
4) simulac;ao das alternativas identificadas; 
5) escolha das alternativas e incorporac;ao ao plano; 
6) estruturac;ao e quantificac;ao do plano; e 
7) aprovac;ao e divulgac;ao do plano." 
A figura 3 a seguir, sintetiza o Sistema de Planejamento Operacional da 
empresa ou area. 
MISSAO 
~ 
CREN<;AS E VALORES PLANEJAMENTO 
.. 
PLANO 
... OPERACIONAL .. OPERACIONAL 
DIRETRIZES 
ESTRATEGICAS 
~ - elabora<;ao de 
MODELO DE GESTAO pianos alternativos 
_... que implementem as politicas 
... 
RESPONSABILIDADE diretrizes estrategicas objetivos 
SOCIAL a<;6es 
~ procedimentos - avalia<;ao e 
~ SITUA<;AO ATUAL ~ aprova<;ao dos pianos alternativos 
~ SITUA<;AO DESEJADA ~ _/ 
J~ 
~, 
SISTEMAS DE INFORMA<;OES 
.... 
Fonte: Mosimann e Fisch (1999, p. 50) 
Esse processo deve contar com a participa(fao dos responsaveis pelos 
diversos setores da empresa para melhor adequa9ao dentro da realidade 
operacional e para maior comprometimento no alcance das metas. Tal planejamento 
deve ser executado seguindo as diretrizes definidas no planejamento estrategico. 
0 planejamento operacional ainda divide-se em pre planejamento, 
planejamento de medio/longo prazos e planejamento de curta prazo, com objetivos e 
processes especificos. 
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a) Pre Planejamento Operacional 
A fase de pre planejamento objetiva assegurar a escolha das melhores 
alternativas operacionais que viabilizem as diretrizes estrategicas. 0 
processo de pre planejamento visa estabelecer os objetivos e metas 
operacionais, identificaCfaO de alternativas de a{fao operacionais, 
simula<fao das alternativas disponfveis, anc.~lise e escolha das melhores 
alternativas simuladas nas diversas areas, consolida{fao e harmoniza{fao 
das alternativas. 
Desta fase origina-se o conjunto de alternativas de a{fao selecionadas. 
b) Planejamento Operacional- Mediae Longo Prazos 
Nesta fase do processo gerencial 0 objetivo e a otimiza(faO do 
desempenho da empresa em determinada perspectiva temporal 
considerada pela empresa como media e Iongo prazos. 
0 processo caracteriza-se pelo detalhamento das alternativas 
selecionadas na fase de pre planejamento, quantificando-se 
analiticamente recursos, volumes, preCfOS, prazos, investimentos e demais 
variaveis planejadas. Envolve a defini{fao do horizonte de planejamento, a 
determina{fao dos recursos necessaries ao atingimento dos objetivos e 
metas e das etapas e prazos para o cumprimento das metas. 
0 resultado desse processo e 0 plano operacional de medio/longo prazos 
aprovado. 
c) Planejamento Operacional- Curto Prazo 
Essa fase corresponde a urn replanejamento efetuado em momenta mais 
proximo a realiza{fao dos eventos e a luz do conhecimento mais seguro 
das viraveis envolvidas, visando assegurar a otimiza{fao do desempenho 
no curta prazo. 
0 processo contempla identificaCfaO das variaveis internas e externas de 
curta prazo, analise da adequa{fao do plano operacional de media e Iongo 
prazos a realidade operacional de curta prazo, decisao quanta a 
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manutengao ou revisao dos pianos originais para o curto prazo, cujo 
detalhamento consiste na programagao das transag6es a serem 
efetivadas. 
0 resultado do planejamento operacional ap6s quantificado ffsica e 
monetariamente e o orgamento. 
2.3 Execu~ao 
Na fase de execugao as ag6es sao implementadas e as transag6es 
realizadas. Procura-se alcangar os objetivos e metas estabelecidos no planejamento 
operacional de curto prazo, de forma a otimizar cada neg6cio. 
0 processo de execugao envolve a identificagao, a simulagao e a escolha 
de alternativas para o cumprimento das metas, bern como a implementagao das 
a goes. 
Os resultados obtidos na execU<;ao devem ser comparados como os 
planejados , os desvios devem ser detectados e corrigidos. Esta e a fungao da 
execugao, que deve estar sempre atrelada ao planejamento, que, de certa forma, 
fixa padr6es para comparagao dos resultados realizados. 
Gada elo da execugao deve ser planejado e balanceado com todos os 
outros, em urn processo integrado de planejamento. 0 controle devera contemplar o 
ciclo de planejamento da empresa. 
2.4 Controle 
0 controle e a etapa do processo de gestae continuo que avalia se os 
resultados esperados estao sendo atingidos, analisa os desvios e corrige-os 
identificando suas causas sejam elas internas ou externas, direciona as agoes 
corretivas, observando a ocorrencia de variaveis no cenario futuro, visando alcangar 
os objetivos propostos. 
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0 controle esta diretamente ligado ao planejamento, pois visa assegurar 
que as atividades da empresa sejam desempenhadas de acordo com o plano. 
Para que o controle seja implementado com sucesso, deve envolver 
quatro fases: 
- prever os resultados das decis6es na forma de medidas de 
desempenho; 
- reunir informac;oes sabre o desempenho real; 
- compara o desempenho real com o previsto; 
- verificar quando uma decisao foi deficiente e corrigir o procedimento que 
a produziu e suas consequencias, quando possfvel. 
lncorporam-se ao controle as perspectivas de gestao e de inovac;ao na 
organizac;ao do trabalho. Se a organizac;ao esta voltada para a inovac;ao, e isso e 
refletido em suas metas, polfticas e organizac;ao interna, existe maior liberdade para 
a criac;ao de urn ambiente propfcio para inovar. 
Alguns elementos para avaliar se a empresa esta no rumo certo de seus 
objetivos sao: 
- o gestor: o responsavel pela tomada de decisao quanta aos rumos a 
serem tornados; 
- a controladoria: responsavel pelo projeto e administrac;ao das ac;oes 
adotadas; 
- o sistema de informac;oes. Suporte ao sistema de gestao que fornece as 
informac;oes necessarias ao processo de tomada de decisoes com vistas 
as ac;oes corretivas; 
- o manual de organizac;ao: com informac;oes complementares quanta a 
missao, objetivos e metas da empresa e de cada area, alem da descric;ao 
de suas func;oes; 
- criterios de avaliac;ao dos gestores: criterios financeiros e/ou nao 
financeiros que irao avaliar o desempenho de cada gestor que podem ser 
medidos por controle de Iuera, aonde se avalia o desempenho pela 
maneira que o gestor alcanc;ou seu Iuera planejado, ou centro de 
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investimento, aonde o desempenho e medido com base no retorno sabre 
o investimento planejado; 
- accountability: obriga(fao de se reportar os resultados obtidos. 
Para que haja controle, os pianos devem ser viaveis para que sejam 
alcan9ados como os recursos disponiveis e deve ter o comprometimento de todos os 
niveis hierarquicos. 
As areas de atua(fao devem ser bern definidas para nao correrem o risco 
de um gestor interferir na meta de outro, ou para que nao fiquem areas sem 
gestores e cada gestor deve assumir a responsabilidade por seu resultado. Ainda, a 
precisao das informa(f6es permitem a ado<fao de medidas preventivas com maior 
eficacia e rapidez. 
A controladoria ira coordenar os gestores no intuito de garantir a 
otimiza(fao dos resultado. 
Para ser realizado, o processo de controle necessita de: 
- estabelecimento de objetivos, metas e padr6es que estejam de acordo 
com o resultado desejado e com os recursos disponiveis; 
- acompanhamento dos objetivos, metas e padr6es com o objetivo de 
suprir o sistema de informa96es como o resultado das atividades realizadas; 
- compara(fao do efetivado com o planejado para verifica(fao, atraves de 
relat6rios de desempenho, se as varia96es estao dentro dos parametros aceitos; 
- comunica<fao do desempenho com as alternativas de a9ao em 
decorremcia de a96es corretivas em tempo habil e flexibilidade para acompanhar as 
mudan9as do ambiente organizacional; 
- a9ao corretiva para proporcionar a altera(fao dos padroes ou mesmo 
das metas de resultados de forma eficiente e em determinado periodo; 
- acompanhamento da a9ao corretiva para detectar possiveis dificuldades 
ou mostrar tendencias significativas para o futuro. 
A controladoria no processo de controle deve possibilitar avaliar se cada 
area esta atingindo suas metas, dentro do planejado. Avaliar se o trabalho como um 
todo, esta contribuindo para o cumprimento da missao da empresa e se as 
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informa<;6es economico financeiras geradas por ela sao uteis e se enquadram na 
realidade operacional. 
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3 INTEGRACAO ENTRE 0 PROCESSO DECISORIO E 0 SISTEMA DE 
INFORMACOES GERENCIAIS UTILIZADO NA CONTROLADORIA 
3.1 0 Sistema de lnforma~oes 
Antes de se definir a integra{fao do processo decis6rio e o sistema de 
informa{f6es gerenciais, e preciso esclarecer 0 que seja informa{fao, que e 
precisamente o produto da analise dos dados existentes na empresa, devidamente 
registrados, classificados, organizados e interpretados dentro de urn contexto para 
transmitir conhecimento e permitir a tomada de decisao . 
No que tange aos sistemas de informa{f6es, a teoria retrata que se bern 
implementados, poderao ser ferramentas importantes a disposi<fao dos gestores nas 
tomadas de decisoes. Caso contrario, as empresas permanecerao com o modelo 
tradicional onde as informa{f6es nao sao repassadas ou utilizadas adequadamente e 
as tomadas de decisoes sao feitas com base nas habilidades e experiemcias de seus 
gestores. 
A hist6ria mostra a constante evolu{fao dos sistemas de informa<f6es 
contribuindo no processo de gestao das empresas rumo a eficiemcia no desempenho 
de suas a<f6es gerencias. Dentre elas pode-se citar abordagem sistemica, 
informa{fao ao alcance dos gerentes como produto do sistema de planejamento e a 
implementa{fao dos sistemas de informa{f6es como suporte as a{foes gerenciais, 
tanto a nivel de planejamento, como nos processos de tomadas de decisoes. 
Muitos autores definem a informa{fao como produto final de uma 
transforma{fao de dados que se apresentara ao usuario de urn sistema atraves de 
conteudo adequado na hora exata, no intuito de atender as suas necessidades. 
A informa{fao, para ser considerada valida devera apresentar 
caracteristicas essenciais como, precisao, atualidade, confiabilidade, valor 
economico, adequa<fao as exigencias decis6rias da empresa. 
Do ponto de vista mais especifico de sistema de informa{f6es, examina-se 
o conceito a partir do entendimento da informa{fao como resultado do tratamento de 
dados 
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Dado e a materia-prima que o sistema vai trabalhar para transformar em 
informa9ao. Vale ressaltar que o dado analisado isoladamente nao possui valor e 
nao expressa nenhum conhecimento. 
Ja o processamento abrange o conjunto de atividades que, para 
transformar os dados em informa9ao, necessita de elementos como recursos 
humanos, materiais, financeiros e tecnol6gicos. 
Enquanto que, a lnforma(faO e 0 produto gerado ap6s 0 processamento 
dos dados, possuindo um valor que tem como fator primordial o de reduzir a 
incerteza na tomada de decisoes, aumentando a qualidade decis6ria, quando 
utilizada pelos gestores. 
A abordagem sobre a informa9ao, em linhas gerais, permite observar 
varios aspectos em termos de finalidade, importancia e do seu papel nas empresas 
com o prop6sito de habilitar cada uma a alcan9ar seus objetivos. 
A figura 4 abaixo mostra um fluxo simplificado dos elementos pertinentes 
ao processamento de informa96es. 
PROCESSAMENTO DADOS ~--~~• INFORMA~AO 
.... 
Assim sendo, nao se deve confundir informa9ao com dado, pois sao duas 
figuras significativamente diferentes. 
Os sistemas de informa96es devem apoiar as decisoes dos gestores em 
todas as fases do processo de gestao, que requerem informa96es especfficas. 
A integra9ao dos sistemas de informa96es ao processo de gestao 
determina a eficacia dos mecanismos de autocontrole e feedback, os quais, 
constituem requisitos para que o sistema empresa mantenha-se no rumo dos 
resultados desejados. 
0 sistema de informa9ao e visto como um conjunto de procedimentos 
com a fun9ao de captar o que acontece na empresa. E tambem a combina9ao de 
pessoas, tecnologia, ambiente, procedimentos e controles com os quais se pretende 
manter os canais essenciais de comunica9ao, processar certas rotinas tfpicas de 
transa96es e alertar a administra9ao e outros para a valoriza(fao dos eventos 
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internos e externos, bem como propor subsidios aos gestores na tomada de 
decisoes inteligentes. 
Entre os aspectos relevantes do papel desempenhado pelo sistema de 
informac;ao no contexto empresarial, destacam-se o de dar suporte adequado ao 
subsistema de gestao como um todo, principalmente nas areas de gerenciamento, 
planejamento, controle e execuc;ao, considerar aspectos dos ambientes externos e 
internos, evidenciar as diferenc;as entre o previsto e o realizado e identificar os 
problemas ao nivel estrategico operacional. 
3.2 Tipos de Subsistemas de lnforma~oes 
Para cada fase do processo de gestao e necessaria um subsistema de 
informac;ao que atenda as caracteristicas especificas da tomada de decisao, 
conforme demonstra a figura 5 a seguir: 
Sistemas de 
informa~oes sobre ~ 
os ambientes 
externo e internos 
Planejamento 
estrategico 
-
Fonte: Catelli (1999, p. 62) 
Sistema de lnformac;oes 
Sistemas de informa~oes operacionais 
Planejamento e controle 
I 
Sistema de informa~oes economico-financeiras - modelo 
GECON 
Modulo de 
simulac;oes 
I 
Modulo de 
planejamento 
I 
Modulo 
realizado 
I 
Modelos de mensurac;ao, acumulac;ao e informac;ao 
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3.2.1 Sistema de lnformagoes sabre os Ambientes Externo e lnterno 
0 papel desses sistemas e subsidiar OS gestores durante ambientes 
externo e interno. 
Suas caracteristicas reportam-se a utilizagao de banco de dados, onde 
sao armazenadas as informagoes de diferentes naturezas sabre o ambiente externo, 
que par sua propria natureza e altamente flexivel e, portanto, pouco estruturado 
quanta as fontes (revistas especializadas, jornais, videos, pesquisa de mercado, 
etc). 
3.2.2 Sistema de lnformag6es Operacionais 
Esses sistemas tem o papel de processar as transag6es planejadas e 
realizadas no processo fisico-operacional, bem como permitir o controle fisico do 
patrimonio da empresa. 
Sao caracterizados par um banco de dados que compreende as variaveis 
das transag6es, tais como, datas, volumes prazos, taxas, vencimentos etc. Essas 
variaveis sao utilizadas pelo sistema de informagoes economico-financeiras, para 
mensuragao, o planejamento e o controle de resultados. 
3.2.3 Sistema de lnformag6es Economico-Financeiras- Modelo GECON 
Conforme os preceitos do GECON, esses sistemas objetivam subsidiar os 
gestores com informag6es sabre os resultados das alternativas simuladas, 
planejadas e realizadas, em todas as fases do processo de gestao. 
Os sistemas de informag6es GECON sao estruturados nos seguintes 
modulos que se integram entre si e ao processo de gestao da empresa: 
a) modulo de simulag6es -visa subsidiar os gestores durante a fase de 
pre-planejamento, gerando informag6es sabre os resultados das 
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alternativas simuladas, buscando identificar aquelas que otimizam os 
resultado; 
b) modulo de planejamento- visa subsidiar OS gestores durante a fase de 
planejamento operacional de curta, media e Iongo prazos, gerando 
informa<;6es detalhadas sabre os resultados dos eventos planejados; 
c) modulo do realizado- fornece subsfdio aos gestores durante a fase de 
controle, gerando informa<;6es detalhadas sabre os resultados dos 
eventos realizados em compara<;ao aos dos eventos planejados. 
Os modulos em referenda, sao sustentados numa base conceitual que 
admite os seguintes modelos: 
a) modelo de decisao - compreende as variaveis associadas aos eventos 
que impactam a situa<;ao patrimonial da entidade ( eventos economicos) e 
que se encontram sob a responsabilidade de determinado gestor; 
b) modelo de mensura<;ao - compreende urn conjunto de conceitos que 
permitem a correta mensura<;ao dos resultados proporcionados pelos 
eventos economicos; 
c) modelo de identifica<;ao e acumula<;ao- compreende a identifica<;ao de 
quanta, como, onde e sob a responsabilidade de quem ocorrem os 
resultados da organiza<;ao, permitindo a acumula<;ao desses resultados 
de acordo com os eventos, as atividades, os produtos e as areas que os 
geraram; 
d) modelo de informa<;ao - compreende os requisitos que as informa<;6es 
geradas devem atender, visando subsidiar o processo de avalia<;ao de 
resultados e desempenhos, intrfnseco ao processo de gestao das 
empresas, por meio da compara<;ao entre os resultados planejados e 
realizados. As informa<;6es sao vistas como facilitadoras e indutoras das 
a<;6es gerenciais para a otimiza<;ao dos resultados. 
Portanto, os estudos evidenciam que os sistemas de lnforma<;6es 
contribuem e influem no processo de gerencia atraves do planejamento, dire<;ao e 
controle; no crescimento das empresas no aumento do volume de produ<;ao e 
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atividades na utiliza~ao de tecnologia mais adequada para a empresa e das 
informa~oes relevantes a disposi~ao dos gestores. 
Nos dias atuais, as empresas, para se modernizarem, estao se 
reorganizando atraves da utiliza~ao e da busca de mecanismos que possam 
contribuir como suporte aos desafios que estao enfrentando diante da abertura do 
mundo globalizado e que possam manter-se em constante postura de renova~ao 
com vista a sobrevivencia no proximo milenio. 
Para possibilitar tamanha velocidade e prec1sao, as empresas contam 
com a tecnologia aliada a informatica e a telecomunica~ao e todo o avan~o cientifico 
na area de transmissao espacial de dados. 
lnternamente, as empresas contam ainda com um grande numero de 
hardware e software capazes de coletar, processar, acessar e transmitir os mais 
variados tipos de informa~oes e conexoes com pessoas, fun~oes e setores, tanto 
internes quanta externos as organiza~oes. 
Outro fator que esta provocando revolu~ao em nossos dias e 
consequentemente no mundo empresarial, e a chamada era digital, uma, vez que as 
transa~oes do mercado tem-se direcionado para a tecnologia digital no que 
concerne a forma de como as empresas compram, vendem e se comunicam. 
Cabe ressaltar, que essa tecnologia digital significa acesso facilitado a 
informa~ao, em todos os setores, implicando isso em que os empresarios devem 
atentar para que os sistemas de informa~oes de suas empresas sejam 
implementados, seguindo padroes de adequa~ao, precisao e seguran~a rigorosos, 
uma vez que as informa~oes produzidas estao cada vez mais presentes e 
disponiveis a todos, dentro e fora das empresas, considerando-se que hoje tudo se 
interliga via internet, quebrando assim o paradigma de que reter informa~oes para si, 
e garantir de sobrevivencia e poder. 
Hoje, as informa~oes que saem da rede eletr6nica sao transformadas em 
valor, quer sejam produtos ou servi~os. Dai a rede eletr6nica vern substituindo nas 
empresas regras formais arraigadas, pelas informais. Percebe-se cada vez mais a 
complexidade do mundo se inserindo no contexte empresarial e colocando em risco 
a sustentabilidade das empresas, principalmente quando estas nao dispoem de 
processes de informa~ao e decisao adequadas e eficazes que possam delinear 
cenarios para 0 futuro. 
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3.3 Requisites Basicos do Modele Decis6rio 
Modele de decisao e uma defini9ao de como vao ser combinadas curses de 
a9ao para que determinado estado da natureza seja alcanvado, e um molde para 
escolher a alternativa a ser objetivada. 
Segundo Amauri Maximiano, "a maier parte do trabalho gerencial envolve 
a necessidade de resolver problemas e tamar decisoes." 
Para que o objetivo da empresa seja alcan9ado conforme planejado, e 
necessaria que sejam definidos modelos que uniformizem esta busca de objetivos. 
Na proposivao de um modele de decisao, antes de tudo, tern que ser 
levado em conta a racionalidade do tomador de decisao, isto e, seu esforvo para 
maximizar a satisfa9ao. 
Nesse sentido, a decisao sera tomada pala a9ao que produzir o melhor 
resultado. 
0 escopo do modele de decisao e a busca da eficacia, e tern como 
objetivo a otimizavao da decisao. 
A eficacia organizacional pode ser definida como o grau atingido pela 
empresa no cumprimento de sua missao e na consecu<fao de seus objetivos. 
0 modele de decisao objetiva alcan9ar a otimizavao do resultado em 
termos de empresa e de areas. E por isso que as decisoes de area devem ter como 
diretrizes te6ricas a maximizavao do resultado global da empresa. lsto implica em 
uma harmonizavao da missao da area com a missao da empresa. 
Existem tres categorias de decisao: estrategicas, operacionais e 
administrativas, e para cada uma delas existe um modele proposto. Assim, o modele 
de decisao deve ser acoplado ao modele de planejamento, execu9ao e controle, 
pais sao tomadas decisoes em todas as fases do processo de gestae. 
Segundo preconiza Guerreiro ( 1989:56-57 ), 
0 processo de tomada de decis6es, em nfvel empresarial, tern uma perfeita 
correspondencia com ciclo gerencial de planejamento, execU<,;:ao e centrale. Assim as 
diversas etapas analfticas do processo de tomada de decis6es podem ser identificadas com 
cada uma das fases do ciclo gerencial: 
Planejamento 
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- Caracteriza<;ao da necessidade de decisao ou defini<;ao do problema; 
- Formula<;ao do objetivo e das alternativas de a<;ao; 
- Obten<;ao de informa<;oes relevantes, necessarias as alternativas de solu<;ao; 
- Avalia<;ao e classifica<;ao das alternativas em termos de contribui<;ao para o alcance do 
objetivo; 
- Escolher a melhor alternativa de a<;ao. 
Execu<;ao 
- lmplementa<;ao da alternativa escolhida ( a<;ao ). 
Controle 
- Avalia<;ao dos resultados; 
- lmplementa<;ao de medidas corretivas. 
Portanto, o modelo de decisao deve ser urn facilitador do entendimento da 
realidade, propiciando ao gestor antecipar e mensurar os efeitos das possfveis 
alternativas de agao sobre determinado evento, ou seja, as decis6es devem ser 
tomadas sobre os eventos. 0 modelo de decisao pode ser caracterizado a partir das 
seguintes diretrizes basicas: 
0 modelo de decisao deve incorporar os aspectos comportamentais 
estabelecidos pelas crengas e valores do subsistema institucional da empresa, 
caracterizados e definidos no modelo de gestao, devendo estes prevalecer sobre os 
aspectos comportamentais individuais dos gestores; 
0 modelo de decisao deve incorporar urn componente racional, que e 
fundamentado na necessidade da obtengao de resultados econ6micos, mantendo 
assim a congruemcia com o modelo de gestao; 
0 resultado econ6mico e visto como a melhor medida da eficacia 
empresarial, sendo que o desempenho dos gestores e avaliado pelo resultado 
econ6mico estabelecido. Da mesma forma o desempenho da empresa em relagao 
ao Iugar em que estava e onde pretendia chegar e medido pelo resultado 
econ6mico. Dessa forma, fica claro que a escolha da melhor alternativa deve Ter 
como pressuposto o sistema de avaliagao anteriormente mencionado; 
0 modelo de decisao deve se unico, devendo ter como pressuposto o 
metoda de custeio variavel, apurar as margens de contribuig6es em fungao dos 
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aspectos economicos e financeiros dos eventos e em conformidade com o processo 
fisico/operacional e estar harmonizado com a missao de cada atividade empresa e 
com a sua incumbencia global; 
A fun<;ao objeto do modelo de decisao do gestor deve corresponder a 
otimiza<;ao do resultado economica de cada evento sob sua responsabilidade, de 
forma a otimizar o resultado global da empresa. Para tanto, todas as alternativas de 
a<;ao formuladas e viaveis devem ser corretamente mensuradas; 
0 modelo de decisao nao deve ser caracterizado apenas com base em 
uma metodologia descritiva, tendo em vista que os gestores nao utilizam 
necessariamente os melhores modelos e que, por outro lado, esses modelos estao 
condicionados a informa<;ao disponfvel no momenta; 
Deve ser usada uma metodologia normativa que explore o 
comportamento da empresa, em vez de estudar detidamente os processes mentais 
dos administradores; 
0 modelo de decisao deve ser caracterizado considerando-se o aspecto 
da motiva<;ao do gestor que impulsionas a eficacia da organiza<;ao. 
A principal caracterfstica de um modelo de decis6es de uma empresa 
deve residir no fato de que o processo de planejamento e controle interage com o 
sistema de informa<;6es, na busca da eficiencia e eficacia de suas opera<;6es. Esta 
intera<;ao ocorre atraves de dois fluxos sucessivos e racionalmente ordenados. 
0 primeiro fluxo direciona os gerentes no sentido do planejamento 
estrategico para o operacional e, daf, para as etapas de execu<;ao e controle. Em 
cada uma dessas etapas os gerentes executam atividades relacionadas com o 
processo de transformar ideias, recursos e tecnologias em produtos e servi<;os de 
qualidade para os consumidores. 
No segundo fluxo, que e o elemento de suporte para o processo de 
planejamento e controle, os dados das transa<;6es planejadas ou realizadas sao 
tratados pelo sistema de informa<;6es contabeis de maneira consistente com o que 
ocorre no primeiro fluxo, atraves de uma integra<;ao conceitual e sistemica, em nfvel 
de padr6es, or<;amento e contabilidade. 
Esta forma de integra<;ao e capaz de assegurar que os gerentes ten ham o 
suporte necessaria de informa<;6es para que a analise das atividades previstas nas 
etapas que caracterizam seu processo de tomada de decis6es seja feita de modo 
que os recursos da empresa sejam utilizados com eficiencia e eficacia. 
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4 PLANEJAMENTO E PROCESSO DE GERACAO DE LUCROS 
4.11nterac;ao de Areas e Func;oes Organizacionais 
Sem planejamento pode-se dizer que a empresa fica a deriva, sem 
dire(fao, pois as decis6es sao tomadas de subito, sem passar pelo crivo anaHtico do 
raciocfnio previamente estabelecido. Planejar e decidir antecipadamente, pois 
quanta melhor for o processo de planejamento melhor serao as possibilidades de 
crescimento com gera9ao de Iueras, possibilitando a continuidade e o progresso da 
organiza9ao. 
0 planejamento e feito nao apenas por causa da globaliZa(faO, das 
incertezas, do aumento da competi(fao, ou das novas tecnologias, que tornam o 
ambiente mais inseguro e cheio de riscos. Planeja-se porque existem tarefas a 
cumprir, atividades a desempenhar, produtos a fabricar, servi9os a prestar. 0 
planejamento deve ser feito da forma mais econ6mica possfvel, coordenando o uso 
de diferentes recursos humanos, materiais, financeiros e tecnol6gicos. Assim, a 
empresa precisa perdurar no tempo, ter continuidade, maximizando o fluxo de 
beneffcios para os acionistas, empregados, clientes, fornecedores e demais 
entidades da sociedade. 
T eoricamente, a fun(fao do planejamento e assegurar a eficacia 
empresarial por meio da considera9ao cuidadosa de todos os fatores relevantes, que 
precedem a sua implementa(fao, assegurando que as decis6es se conformem com 
uma estrategia racional para o futuro da empresa. 
0 planejamento e a mais basica de todas as fun96es administrativas, e a 
habilidade pela qual essa fun9ao e desempenhada, determina o sucesso de todas as 
opera96es. Planejar pode ser definido como o processo de pensamento que precede a a9ao 
e esta direcionado para que se tomem decis5es no momenta presente, com o futuro em 
vista. ( Glautier & Underdown, 1991, p. 439 ) 
A intera9ao das areas numa determinada empresa e imprescind fvel para 
que sua missao seja cumprida a contento. Deve existir uma intera9ao constante 
entre os administradores da empresa e dos 6rgaos operacionais. 
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As areas devem elaborar seu proprio planejamento com base nas 
diretrizes estrategicas, das politicas e objetivos estabelecidos para a empresa. 
Portanto, usarao em seu planejamento os cenarios que foram confeccionados para a 
administragao, com os ajustes necessaries, para incluir as variaveis de seu ambiente 
proximo, e assim buscarao tragar metas adequadas, de acordo com o planejamento 
da organizagao, visando contribuir para que a empresa cumpra sua missao. 
Todas as areas necessitam de planejamento estrategico, simulagoes, 
planejamento operacional, execugao e controle. Para que os gestores tomem as 
melhores decisoes e necessaria que haja urn modelo de gestao que incorpore urn 
conjunto de crengas, valores e definigoes, que alavanque a potencialidade de corpo 
gerencial. 
Neste sentido urn born o clima organizacional deve ser baseado na 
motivagao, na responsabilidade e envolvimento das pessoas principalmente dos 
gestores que sao considerados como pessoas de confianga da empresa, e portanto, 
devem colocar os interesses globais da organizagao acima dos interesses 
particulares da area. 
A area de controladoria tern o papel de coordenar o processo de 
planejamento das diversas areas e atividades, facilitar a agao dos gestores 
mantendo urn sistema de informagao economico-financeiro que apoie todas as fases 
do processo decis6rio, de forma que os gestores otimizem o resultado de cada 
evento. 
4.2 Controle 
Nas discussoes sabre o controle, alguns escritores nao fazem distingao 
entre planejamento e controle, aumentando, dessa forma, o significado do conceito 
de controle. Essa maneira de ver assume que o processo de gestao e, na verdade, 
urn grande processo de controle sabre os destines da empresa. Para efeitos 
didaticos, propoe-se a distingao entre os termos planejamento e controle, o que 
permitira examinar o processo de gestao como urn ciclo de atividades, em que e 
controlado o que se executou de acordo com determinado plano. 
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A func;ao do controle e assegurar que as atividades da organizac;ao sejam 
desempenhadas de acordo com o plano. lsso e efetuado por um sistema de 
informac;oes que fornece o feedback, o que possibilita a comparac;ao do 
desempenho efetuado com as metas planejadas, sendo o controle necessaria em 
relac;ao aos pianos de Iongo e de curto prazos. 
No planejamento de Iongo prazo, o feedback trazido pela informac;ao 
possibilita aos gestores avaliar o progresso conseguido em relac;ao aos pianos de 
Iongo prazo e a consecuc;ao dos objetivos neles especificados. Permite tambem aos 
gestores a revisao dos objetivos de Iongo prazo a luz de novas circunstancias, que 
podem mostrar que aqueles objetivos nao sao realistas. 
Muito mais esforc;o e colocado no controle das operac;oes para que os 
objetivos contidos no orc;amento anual, que sao parte dos objetivos de Iongo prazo, 
sejam alcanc;ados. 0 feedback da informac;ao e parte integral do processo de 
controle orc;amentario, mostrando-se sensivel as variac;oes operacionais em uma 
base diaria. Seu objetivo e evidenciar variac;oes do orc;amento planejado o mais 
rapido possfvel para que a ac;ao corretiva seja empreendida imediatamente. 
Para o desempenho eficaz da func;ao controle e necessaria um sistema 
de informac;ao eficiente, que revele a necessidade de ac;oes corretivas no momenta 
oportuno, possibilitando aos gestores julgar se seus objetivos ainda sao apropriados 
ou nao, em virtude das constantes mudanc;as ambientais. A func;ao controle esta 
intimamente ligado a func;ao planejamento por meio do sistema de feedback que 
fornece informac;oes sobre o resultado das decisoes passadas. Tal sistema e 
necessaria para avaliar a qualidade do processo decis6rio e seus aprimoramentos. 
0 sistema de feedback fornece uma grande massa de informac;ao 
analitica, que e usada no processo de planejamento. Ele fornece tambem um modo 
de avaliar os objetivos planejados. Por exemplo, se o cenario economico mudasse, a 
eficiencia da organizac;ao dependeria de sua capacidade de reac;ao a essa 
mudanc;a, por meio da alterac;ao dos objetivos ou das estrategias planejadas. 0 
sistema de feedback e tambem um instrumento fundamental para o controle das 
decisoes, pois fornece um meio de avaliar continuamente o desempenho planejado 
contra o desempenho realizado. 0 processo decis6rio, nesse sentido, envolve os 
ajustamentos diarios pelas condic;oes dinamicas com o objetivo de possibilitar a 
escolha do curso de ac;ao mais apropriado para a implementac;ao das decisoes 
estrategicas. Assim, a informac;ao e o fluido vital de qualquer sistema e a 
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responsabilidade pelo desempenho de um sistema de informactao adequado e a 
principal preocupactao de qualquer administrador. 
4.3 Resultado 6timo e Planejamento do Lucro 
Todas as atividades da empresa devem contribuir positivamente para seu 
resultado. A gestao deve ser voltada para a rentabilidade, o que requer a existencia 
de sistemas de informactoes que apoiem adequadamente as decisoes, atividades, 
clientes e segmentos relacionados a area sob sua responsabilidade, permitindo que 
atuem permanentemente em busca da eficiencia e eficacia de suas atividades. 
Planejamento e um instrumento de otimizactao do todo. Existe uma 
tendencia do gestor da area a otimizar apenas sua propria area de atuactao, em 
detrimento das demais. 
Planejamento e um compromisso, nao uma previsao ou expectativa de 
uma area qualquer. 
Otimizactao e uma decorrencia da competencia das pessoas, das 
situact6es ambientais; e o melhor que o gestor pode fazer, de acordo com as 
limitact6es ambientais. 
0 planejamento estrategico da empresa e igual a soma dos 
planejamentos das partes e tern de vir sempre de baixo para cima. E interativo e 
deve ter o envolvimento de todos. Otimizar envolve gerenciar conflitos. Na empresa 
ha gerentes de vendas, de produtos e productao de varias areas. Assim, a soluctao 
encontrada para os conflitos em suas areas gerara a otimizactao. 
Cada empresa, em cada ramo de atividade, tera seu proprio custo de 
oportunidade, devendo os gestores organizacionais otimizar o resultado obtido em 
relactao a esse aludido custo. 
0 lucro da empresa e fruto do trabalho bern realizado, da qualidade de 
sua gerencia, da sua eficiencia, de sua eficacia, de sua capacidade de agregar valor 
aos insumos utilizados, de forma coerente com as necessidades identificadas e de 
situact6es fortuitas, imprevisiveis. 
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5CONCLUSAO 
0 mercado atual exige que as empresas estejam mais preparadas para 
as rapidas e constantes mudangas e a informagao e a chave para acompanhar tais 
tendencias e estar sempre a frente dos concorrentes. 
Neste sentido, a controladoria como 6rgao responsavel pelo sistema de 
controle e planejamento ocupa posigao de destaque, pois dispoe de ferramentas que 
transformam dados contabeis e financeiros em informagoes essenciais aos gestores 
para a administragao do neg6cio. A figura do controller tambem deve ser mais 
explorada no sentido de saber utilizar suas habilidades, pois ele e o profissional que 
esta diretamente envolvido no planejamento, controle e execugao das tarefas e 
informagoes que servem de base para a gestao administrativa. Alem de ter uma 
visao voltada ao ambiente externo para perceber as mudangas que o mercado 
exige. 
A controladoria nao e um metodo voltado ao como fazer, ela consiste, 
basicamente, em um corpo de doutrinas e conhecimentos relatives a gestao 
econ6mica. Para a correta compreensao devemos cindi-la em dois enfoques: o 
primeiro como 6rgao administrative com missao, fungoes e principios norteadores 
definidos no modelo de gestao do sistema empresa, respondendo pela 
disseminagao do conhecimento, modelagem e implantagao de sistemas de 
informagoes. 0 segundo como ramo do conhecimento humano, apoiada na teoria da 
contabilidade, e responsavel pelo estabelecimento das bases te6ricas e conceituais 
necessarias a modelagem, construgao e manutengao de sistemas de informagoes e 
modelo de gestao econ6mica, que dao suporte adequado as necessidades 
informativas dos gestores e OS induzem durante 0 processo de gestao as melhores 
decisoes. 
A controladoria e, portanto, agente capaz de oferecer informagoes 
consistentes, relevantes e rapidas, para subsidiar o processo de tomada de decisoes 
e proporcionar, dessa forma, um diferencial competitive para a empresa, alem de ter 
estreita participagao em todas as fases do processo de gestao - planejamento, 
execugao e controle, bern como na mensuragao de desempenho e condugao da 
organizagao a uma melhor eficacia, zelando pela sua continuidade. 
Uma controladoria agil e eficiente e primordial para o sucesso de nossas 
organizagoes e, por isso, deve ser cada vez mais difundido o seu conceito e a sua 
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utilizac;ao. Sao inumeraveis os beneflcios do uso generalizado da controladoria em · 
todas as empresas brasileiras, nao s6 nas grandes, como tambem nas de pequeno e 
medic porte, pois uma visao estrategica, proporcionada pela aplicac;ao dos conceitos 
e recursos da controladoria, pode ser fator determinante para o sucesso de uma 
organizac;ao, auxiliando as pequenas e medias empresas a se tornarem grandes e, 
contribuindo, dessa forma, para o desenvolvimento do nosso pafs. 
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